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ارزيابى عملكرد، هماهنگى استراتژى و عمل1
سيد محمد اعرابي2
مرجان فياضي3 

چكيده
ارزيابى عملكرد يكى از مهمترين و چالش برانگيزترين عناصر مديريت منابع انسانى است 
مى پردازد.  سازمان  اهداف  تحقق  منظور  به  كاركنان  عملكرد  سنجش  و  ارزيابى  به  كه 
زير  ساير  استراتژى  و  سازمان  استراتژى  تأثر  و  تأثير  تحت  عملكرد،  ارزيابى  سيستم 
سيستم هاى منابع انسانى قرار دارد. در اين مقاله، پس از مرور مفاهيم كليدى، سابقه 
عملكرد  ارزيابى  استراتژى  از  جديدى  شناسى  گونه  عملكرد،  ارزيابى  كليات  و  موضوع 
براساس دو بعد توجه به بازار داخلى/ بازار خارجى و كنترل فرايند/ بازده ارائه مى شود. 
نيروى انتظامى به عنوان سازمانى كه همواره در جستجوى روشهاى بهتر براى ارزيابى 
عملكرد نيروها است با استفاده از اين روش مى تواند ضمن ايجاد هماهنگى در سيستم 

منابع انسانى، عملكرد كلى خود را نيز بهبود بخشد. 

كليد واژگان
استراتژى  همانندسازى،  استراتژى  استراتژيك،  مرجع  نقطه  عملكرد،  ارزيابى 

استانداردسازى.

1. تاريخ دريافت: 1388/10/5، تاريخ پذيرش: 1388/11/14
aarabi@atu.ac.ir:2. استاد گروه مديريت  دانشگاه علامه طباطبايي و رئيس پژوهشكده مديريت سما ، پست الكترونيك

mfayyazi@ma.atu.ir :3. عضو پژوهشكده مديريت سما و مدرس دانشگاه فردوسى مشهد، پست الكترونيك
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مقدمه
انسان به عنوان كانون توجه در مباحث علوم اجتماعى از جايگاه و اهميت ويژه اي برخوردار 
است. از نظر سازمانى نيز انسان به عنوان مهمترين منبع و عنصر مطرح است و مديريت 
مؤثر آن در تحقق اهداف سازمان و بهبود عملكرد نقشى اساسى دارد. همين امر، دامنه 
پژوهشها درباره انسان و منابع انسانى را گسترده تر ساخته است. به طور كلى موضوعات 

مربوط به انسان را مى توان در سه حوزه كلى دسته بندى كرد (نمودار 1):
1. موضوعات انسانشناسى: با اين پيش فرض كه اختلاف تمام علوم در تمام دورانها ناشي 
از اختلاف درباره انسان است. در اينجا تأكيد بر ديدگاه هاي فلسفي در مورد انسان و 

شناخت انسان است.
2. موضوعات رفتار شناسي: انسان به عنوان يكي از پديده هاي اجتماعي مورد بررسي قرار 
شناسايي  به منظور  تلاش  و  نهايي  محصول  عنوان  به  انسان  رفتار  بر  تأكيد  مي گيرد. 

رفتار موجود و مطلوب و تغيير رفتار است.
3. موضوعات منبع شناسى: هدف، كالا و خدمات است و انسان مثل ساير منابع، منبع 
و ابراز توليد است و بايد ساختارهاي مناسب براي ورود، به كارگيري و خروج آن از 

سيستم انديشيده شود. 

نمودار شماره (1): دسته بندى كلى موضوعات مربوط به انسان

تمام موضوعات مربوط به انسان را مى توان با نگرش استراتژيك مورد بررسى قرار داد. 
بنابراين، موضوعات منابع انسانى را نيز مي توان در دو سطح استراتژيك و عملياتي تجزيه و 
تحليل كرد (نمودار 2). مباحث نظري، فكري و نرم افزاري مديريت منابع انساني در سطح 
استراتژيك و مباحث عملى، تكنيكى و سخت افزارى در سطح عملياتى مورد بحث قرار 

 سازمان كالا و خدمات
 منابع انساني

 انسان اعمال و رفتار
 انگيزه ها/ ادراكات

 ارزشها/ نگرشها
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مى گيرد. به عبارت ديگر، موضوعات منابع انسانى در هر دو سطح استراتژيك و عملياتى 
متفاوت  سطح  دو  اين  در  موضوعات  با  برخورد  شيوه  و  تفكر  چگونگي  اما  است،  يكسان 
مى شود. ذهنيت، آينده نگرى و آرمانگرايى از ويژگيهاى سطح استراتژيك و عينيت، حال 
مديريت  اساسي  هدف  واقع،  در  است.  عمليات  سطح  ويژگيهاى  از  عملگرايى  و  نگرى 
استراتژيك منابع انساني، خلق توانايي استراتژيك از طريق كسب اطمينان از اين نكته 
است كه سازمان از كاركنان ماهر، متعهد و با انگيزه براي تلاش در راستاي حصول به 

اهداف برخوردار است (كرمى و همكاران1، 2004). 
نمودار (2): سطوح استراتژيك و عملياتي (ذهني و عيني)

 زير سيستم ها
سطوح

تأمين منابع 
انسانى

آموزش و 
توسعه

جبران خدمت و ارزيابى عملكرد
پاداش

سط  ح استراتژيك
(سطح ذهنى/ مفهومي)

استر  اتژى تأمين 
نيرو

استرا  تژى آموزش   
و توسعه

استراتژى ارزيابى 
عم  لكرد

استراتژى جبران 
خدمت و پاداش

سطح عمليات
(سطح عينى/ مصداقى)

اقدامات عملياتى 
تأمين نيرو

اقدامات عملياتى
آموزش و توسعه

اقدامات عملياتى 
ارزيابى عملكرد

اقدامات عملياتى 
جبران خدمت و 

پاداش

همان طور كه در نمودار (2) مشخص است،   مديريت منابع انسانى فرايندى از ورود 
تا خروج كاركنان را در بر مى گيرد كه مى توان آن را به صورت كلى در سه سيستم قبل 
از عمل، عمل و بعد از عمل (نمودار 3) خلاصه كرد. تجرب  ه كشورهاى پيشرفته و صنعتى 
نشان مى دهد كه آنها عملكرد را به عنوان اساس و محور فعاليتهاى منابع انسانى خود 
انتخاب كرده و با استفاده از سياست پرداخت بر مبناى عملكرد، افزايش بهره ورى فراواني 
به  رو  روند  گوياى  اقتصادى2،  همكاريهاى  و  توسعه  سازمان  گزارشهاي  بوده اند.  شاهد  را 
افزايش استفاده از اين نوع سيستم پرداخت است. البته شرط لازم براى استفاده از اين 
سيستم، داشتن افراد توانمند و حرفه اى است كه توان پذيرش سيستم كارمزدى مبتنى بر 
عملكرد را دارا باشند. در كشورهاى در حال توسعه كه بيشتر كاركنان، افراد عادى هستند، 
امكان استفاده از اين سيستم ها مهيا نيست و به جاى آن، سيستم هاى زمان مزدى رايج و 
متداول است. مطالعات گوناگون نيز حاكى است كه   ارزيابى عملكرد، حلقه واسطه زنجيره 

1. Karami, Analoui & Cusworth

2. Organization for Economic Cooperation and Development (OECD)
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منابع انساني به شمار مى رود و مي تواند فرايندهاي قبل از عملكرد را با فرايندهاي بعد 
حوزه  در  تحول  ايجاد  اصلي  محور  را  عملكرد  ارزيابي  فامبران1  سازد.  مرتبط  عملكرد  از 
منابع انساني مي داند. به اين ترتيب همان طور كه تدوين نظام ارزيابي عملكرد مناسب 
و هماهنگ كردن ساير زيرسيستم هاي حوزه منابع انساني با آن نظام مي تواند مديريت 
منسجم منابع انساني را به همراه آورد با حذف يا مخدوش كردن سيستم ارزيابي عملكرد، 

ديگر عملاً كار ارزشمندي در مديريت منابع انساني سازمان صورت نخواهد گرفت.

نمو  دار شماره (3): ارزيابى عملكرد، حلقه واسط به منظور اثربخشى فعاليتهاى منابع انسانى

در عين  است  منابع انسانى  مديريت  مشكلترين جنبه هاى  از  ارزيابى عملكرد اگرچه 
حال علم مديريت بر اين باور است كه هر چه را نتوان اندازه گيرى كرد، نمى توان كنترل 
كرد و هر چه را نتوان كنترل كرد، نمى توان مديريت كرد. موفقيت يا شكست در مديريت 
كه  دارد  بستگى  افرادى  تعهد  و  پذيرش  مهارت،  نگرش،  و  سازمان  فلسفه  به  عملكرد 
مسئوليت ارزيابى عملكرد را بر عهده دارند (لاولر2، 1994: 17؛ هدج و تيچ اوت3، 2000: 
و  كارا  عملكرد  مديريت  سيستم هاى  از  كه  سازمانهايى  است  داده  نشان  پژوهشها   .(23
سازمانها  ساير  به  نسبت  بهترى  عملكرد  مى كنند،  استفاده  كاركنان  ارزيابى  در  اثربخش 
دارند (مك دونالد و اسميت4، 1995: 61؛ ريم5، 1996: 4-3). در متون و ادبيات منابع 

1. Famberan

2. Lawler

3. Hedge & Teachout

4. McDonald & Smith

5. Rheem

 

جبران خدمت و پاداش  ارزيابي عملكرد  آموزش و توسعه  تأمين 

 

سيستم هاي بعد از 
 عمل

 

سيستم هاي قبل از 
 عمل

 

 عمل
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سازمان  هر  است.  شده  ذكر  عملكرد  ارزيابى  براى  بسيارى  شيوه هاى  و  روشها  انسانى، 
مى تواند با توجه به ويژگيهاى خود با استفاده از يك يا مجموعه اى از اين شيوه ها به ار  زيابى 
عملكرد كاركنان اقدام كند. هنگام طراحى سيستم ارزيابى عملكرد لازم است به سه سؤال 
اساسى پاسخ گفت. چگونگي پاسخ به اين سؤالات است كه سيستم هاى ارزيابى عملكرد 
را از يكديگر متما  يز مى سازد. اين سؤالات عبارت است از: عو  امل مؤثر بر ارزيابى عملكرد 
اين  بهينه  تركيب  است؟  چگونه  عوامل  اين  بندي  اولويت  و  اهميت  ضريب  است؟  كدام 
عوامل چيست؟ قدر مسلم اينكه، اين عناصر بسيار متفاوت هستند و با تركيبات مختلفى 
مى توانند مورد استفاده قرار گيرند. چگونگى تركيب اين عناصر به جهتگيرى استراتژيك 
بايد  عملكرد  ارزيابى  عمليات  و  اقدامات  واقع،  در  دارد.  بستگى  عملكرد  ارزيابى  سيستم 
بايد  نيز  عملكرد  استراتژى  باشد (نمودار 4).  متأثر  سازمان  عملكرد  ارزيابى  استراتژى  از 
هماهنگ و در راستاى استراتژى منابع انسانى سازمان باشد تا بيشترين كارايى و اثربخشى 
ساير  و  سازمان  استراتژى  با  بايد  انسانى  منابع  استراتژى  ترتيب،  همين  به  شود.  حاصل 
استراتژيهاى كاركردى (توليد و عمليات، مالى، بازاريابى، و ...) نيز هماهنگ و همسو باشد. 
اين  از  ناشى  شده  ايجاد  افزايى  هم  صورت،  اين  در  است،  داده  نشان  مختلف  تحقيقات 
هماهنگى موجب بهبود عملكرد مى شود (رايت و بوسول1، 2002: 248؛ وى و جانسون2، 

2005: 19-1؛ ليو، كومبز، كچن و ايريلند3، 2007: 505-507).

1. Wright & Boswell

2. Way & Johnson

3. Liu, Combs, Ketchen Jr & Ireland



54

 10 
اره

شم
 - 

وم 
ل س

سا
 - 

سى
بازر

ت و 
ظار

ه ن
نام

صل
ف

نمودار شماره (4): هماهنگى افقى و عمودى در زيرسيستم ارزيابى عملكرد

امروزه فلسفه و ديدگاه هاي حاكم بر ارزيابي عملكرد تغيير كرده است. همان گونه كه 
برقراري هماهنگي همه جانبه استراتژي منابع انساني اهميت بيشتري مى يابد، لزوم توجه 
به استراتژيهاي ارزيابي عملكرد و يكپارچه كردن آنها با استراتژي منابع انساني و ساير 
استراتژيهاي سازمان مشهودتر مى شود. به رغم توجه بسيار به ارزيابى عملكرد در ادبيات 
عبارت  به  است؛  شده  واقع  غفلت  مورد  آن  به  استراتژيك  توجه  انسانى،  منابع  مديريت 
ديگر، اگر چه ادبيات ارزيابى عملكرد غنى است، بيشتر از مباحث استراتژيك به جنبه هاى 
عملياتى پرداخته شده و در سطح استراتژيك نيز از حد هماهنگى آن با استراتژى منابع 
انسانى فراتر نرفته است. در اين مقاله مفهوم استراتژى ارزيابى عملكرد مطرح و هماهنگى 

استراتژيك در اين زيرسيستم مورد بحث قرار مى گيرد. 

استراتژى ارزيابى عملكرد
مناسب  و  صحيح  معيارى  بايد  عملكرد،  ارزيابى  استراتژى  مباحث  به  ورود  از  پيش 
پژوهشگر  به  خوب  بندى  دسته  يك  كرد.  ارائه  آن  شناسى  گونه  و  بندى  دسته  براى 
اجازه مى دهد كه دسته اى از گونه هاى جامع و حتى قطعى ارائه كند. كاهش پيچيدگى، 

 روابط استراتژي
كاركنان 

 

  استراتژي
 آموزش و توسعه

 استراتژي
پاداش 

 

 استراتژي
تأمين نيرو 

 

 ناجااستراتژي 

 استراتژي
منابع انساني 
 

ارزيابي  استراتژي
 عملكرد

 اقدامات عملياتي منابع انساني
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شناسايى شباهتها و تفاوتها، ارائه فهرستي كامل از ابعاد، فهرست بندى و مقايسه گونه ها 
مى تواند  بندى  طبقه  و  بندى  دسته  است.  شناسى  گونه  و  بندى  دسته  مزاياى  جمله  از 
تك بعدى (تنها از يك بعد يا ويژگي براى دسته بندى استفاده كرد) يا چند بعدى باشد. 
رايجترين نوع دسته بندى، دسته بندى دو بعدى است كه از دو ويژگي مرتبط با هم براى 
دسته بندى استفاده مى كند (بايلى1، 1994: 14-11). بر اين اساس، استراتژيهاى ارزيابى 
عملكرد را بايد بر مبناى دو بعد تعريف، و بر اساس اين دو، تركيبات مختلف و استراتژيهاى 

گوناگون را دسته بندى كرد. 

الف) نقطه مرجع استراتژيك2 يك: تمركز بر نيروى كار داخلى يا خارجى 

سازمانها از نظر تمركز بر نيروى كار با يكديگر تفاوت دارند. سازمانى كه بر بازار كار داخل 
تمركز دارد، تلاش مى كند تا كاركنان خود را بالنده سازد و براى مدت زمان طولانى آنها 
در  دارد  خارجى  كار  بازار  جهتگيرى  كه  سازمانى  مقابل،  در  گيرد.  كار  به  سازمان  در  را 
جستجوى خريد استعدادهاى مورد نياز خود است. اين سازمانها افرادى را كه مهارتهاى 
فعلى مورد نياز را دارا هستند، استخدام مي كنند و در بسيارى از موارد براى مدت زمان 
كاركنان  عموماً  داخل،  كار  بازار  جهتگيرى  با  سازمانهايى  مى گيرند.  خدمت  به  كوتاهى 
جوان را استخدام مى كنند؛ با اين هدف كه آنها مسير پيشرفت شغلى را در بلندمدت در 
سازمان طى كنند. از آنجا كه ترك خدمت از نظر سازمان، نامطلوب و ناخوشايند تلقى 
است.  متمركز  كاركنان  در  وفادارى  و  تعهد  ايجاد  بر  انسانى  منابع  فعاليتهاى  مى شود، 

تفاوتهاى بين اين دو گرايش در جدول (1) ارائه شده است. 

ب) نقطه مرجع استراتژيك دو: كنترل فرايند يا نتيجه

سازمانهاى داراى كنترل فرايند، تلاشهاى خود را بر افزايش كارايى متمركز مى سازند و 
متخصصانى را به خدمت مى گيرند كه در موقعيتهاى گوناگون سودمند باشند. اين سازمانها 
فرايندهاى كارى را كاملاً كنترل مي كنند و دقيقاً براى كاركنان مشخص مى سازند كه چه 
كارهايى بايد انجام دهند. در واقع، رفتار مناسب به كارمند ديكته مى شود و فعاليتهاى 

1. Bailey

2. Strategic Reference Point (SRP). 
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منابع انسانى بر حداقل كردن هزينه هاى نيروى كار تمركز مى يابد. 
در مقابل، سازمانهايى كه بر كنترل نتيجه اصرار دارند، فعاليتهاى منابع انسانى خود را بر 
نوآورى و بهبود كيفيت متمركز ساخته اند. كاركنان چنين سازمانهايى معمولاً متخصصانى 
هستند كه وظايف بسيار تخصصى انجام مى دهند. به جاى كنترل شديد فرايندهاى كارى 
در اين سازمانها بر بازده و پيامد تأكيد مى شود. كاركنان نيز مختارند تا شيوه انجام كارها را 
خود انتخاب كنند. بنابراين در مقابل كالاها و خدمات ارائه شده پاسخگو هستند. در جدول 

(2) تفاوتهاى مهم اين دو استراتژى از حيث فعاليتهاى منابع انسانى آورده شده است.
جدول شماره (1): تفاوتهاى بازار كار

بازار كار خارجبازار كار داخل
استخدام افرادى كه مهارتهاى تخصصى دارند.استخدام افرادى كه در ابتداى مسير شغلى هستند.

تمركز محدود بر سياستهاى شركتتمركز كامل بر كاركنان جديد
تأكيد بر وارد كردن نيروى جديدتأكيد بر ارتقاى درون سازمانى

فرصتهاى آموزش محدودفرصتهاى آموزش مستمر

توسعه مهارتهايى كه تنها براى سازمان ارزشمند 
است.

توسعه مهارتهايى كه براى بسيارى از سازمانها 
ارزشمند است.

پذيرش ترك خدمتجبهه گيرى در مقابل ترك خدمت
پول، مبناى همكارى كارمند است.وفادارى، اساس همكارى كارمند است.

وابستگى كامل به حرفهوابستگى كامل به سازمان
منبع: استوارت و براون، 1388

جدول شماره (2): تفاوتهاى كنترل استراتژيك
كنترل نتيجهكنترل فرايند

تأكيد بر مشاركت افرادتأكيد بر مشاركت گروه
تمركز بر نتايج، پيامدها و بازدهتمركز بر بهبود فرايندها

توسعه مهارتهاى تخصصى كاركنانتوسعه مهارتهاى عمومى كاركنان
رقابت نسبى بين كاركنانهمكارى ميان كاركنان

فرهنگ خلاقيتفرهنگ كارايى
وظايف كارى منعطفوظايف كاملاً از پيش تعريف شده

استفاده اندك از قوانين و روشها مگر در حالت قوانين و روشهاي براى استاندارد كردن كارها
استثنايى

منبع: استوارت و براون، 1388

سازمانها  است.  گذار  تأثير  كاركنان  عملكرد  ارزيابى  چگونگى  بر  جهت گيرى،  دو  اين 
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مى توانند هنگام ارزيابى عملكرد از دو رويكرد استفاده كنند. برخى سازمانها با ايجاد فضاى 
ارزيابى  سيستم  ديگر،  برخى  در  مى كنند.  تأكيد  كاركنان  تفاوتهاى  بر  محور  شايستگى 
عملكرد، برابرى و تساوى ميان كاركنان را ترويج مى كند. براساس ديدگاه شايستگى محور1، 
هدف اصلى سيستم ار  زيابى عملكرد اين است كه كاركنان را به انجام دادن بهتر كارها تشويق 
كند. كاركنانى كه به بهترين نتايج يا پيامدها دست يابند، بيشترين نمره را دريافت مى كنند. 
در اين روش، كاركنان با يكديگر مقايسه مى شوند و موفقيت در شغل نه تنها مستلزم رعايت 
استانداردهاى خاصى است، بلكه آنها بايد تلاش كنند تا حد امكان از ديگران بهتر باشند. 
هدف اصلى سيستم تساوى محور2، تشويق و ترغيب همكارى و مشاركت است به گونه اى كه 
هر فردى كه استانداردهاى خاصى را رعايت كند در طبقه عملكرد بالا قرار گيرد. معيارهاى 
عملكرد تساوى محور، غالباً بيش از نتيجه بر فرايند ها متمركز است. عملكرد مطلوب و خوب 
طبق دستورالعملهاى مشخص و توسط سرپرستان تعيين مى شود. در اين روش از ارزيابى 
مطلق استفاده مى شود؛ يعنى كاركنان به جاى مقايسه با يكديگر، بر طبق استانداردهاى 
مشخص ارزشيابى مى شوند. به طور كلى، رويكردهاى شايستگى محور براى سازمانهاى داراى 
كنترل منعطف (كنترل نتيجه) و رويكردهاى تساوى محور براى سازمانهاى داراى استراتژى 
از  براون، 1388: 348-353).  و  (استوارت  هستند  مناسب  شديد)  (كنترل  فرايند  كنترل 
كار  بازار  جهتگيرى  و  شديد)  كنترل  منعطف،  استراتژيك (كنترل  كنترل  بعد  دو  تركيب 
(داخل و خارج)، چهار استراتژى ارزيابى عملكرد (متناسب با چهار استراتژى منابع انسانى) 
ايجاد مى شود كه در نمودار (5) ارائه شده است. جدول(3)، عناصر مختلف زيرسيستم ارزيابى 

عملكرد را نشان مى دهد. 

1. merit - based system

2. Parity-based system
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نمودار شماره (5): گونه شناسى استراتژيهاى ارزيابى عملكرد منابع انسانى

جدول شماره (3): عناصر مختلف زيرسيستم ارزيابي عملكرد
روش ارزيابيزمانبندي ارزيابينسبي و مطلق بودنفردي يا جمعي

فرديفردي
بيشتر گروهي

مختلط، نسبى
تمايل به 
مطلق

كوتاه 
مدت

عيني و بلندمدت
ذهني

ذهني

غير فردي فردي
مقداري واحد يا 

سازمان

مختلط، 
تمايل به 
نسبى

عيني و بلندمدتمختلطمطلق
ذهني

عيني

منبع: بامبرگر و مشولم (1384)

موفقيت،  وفادار،  سرباز  استراتژى  با  سازمانهايى  براى  استانداردسازى:  استراتژى 
مستلزم داشتن كاركنانى است كه با حداكثر كارايى كار كنند. داشتن كاركنان استثنايى 
و بسيار بهتر از ديگران، مزيت خاصى به حساب نمى آيد. در اين موارد، سيستم ارزيابى 
آسيب  گروه  كلى  عملكرد  به  كند  تشويق  يكديگر  با  رقابت  به  را  كاركنان  كه  عملكردى 

 استراتژي انگيزشي

ستفاده از سيستم توزيع اجباري، سيستم ا
 شايستگي محور

 مقايسه با ساير افراد
 

 استراتژي همه جانبه
 360استفاده گسترده از ارزيابي 

درجه، سيستم شايستگي محور 

 مقايسه با ساير افراد

استراتژي همانند سازي 

ارزيابي مبتني بر نظر سرپرست، 

 سيستم تساوي محور 

 مقايسه با استاندارد

استراتژي استاندارد سازي 

 درجه، 360استفاده محدود از ارزيابي 
 سيستم تساوي محور

 مقايسه با استاندارد

    

    

ك 
تژي

ترا
 اس

رل
كنت

 

   داخل .........................................................................................  خارج   
جهتگيرى بازار كار 
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شاخصهاى  و  روشها  رعايت  بر  تمركز  با  سازى  استاندارد  استراتژى  بنابراين،  مى رساند. 
مشخص، بالندگى بلندمدت كاركنان را تشويق مى كند و وفادارى را افزايش مى دهد. در 
و  مى شود  انجام  عيني  و  ابهام  بدون  داده هاي  مبناي  بر  عملكرد  ارزيابي  استراتژى،  اين 
شاخصها و استانداردهاى مطلق مورد استفاده قرار مى گيرد. علاوه بر اين از آ  نجا كه كنترل 
رفتارى  شاخصهاى  و  معيارها  از  مى شود  انجام  استراتژى  اين  در  فرايند)  (كنترل  كامل 
براى ارزيابى عملكرد استفاده مى شود. معيارهاى رفتارى، بيشتر بر اقدامات و كنش هاى 

كاركنان متمركز است. 
شناسايى  قراردادى،  نيروى  استراتژى  داراى  سازمانهاى  در  همانندسازى:  استراتژى 
كاركنانى كه بهترين عملكرد را دارند، اهميتى ندارد؛ چرا كه اين افراد نمى خواهند مدت 
زمان طولانى در سازمان باقى بمانند. علاوه بر اين، قرار دادن كاركنان در طبقات عملكردى 
متفاوت، دشوار و زمانبر است. بنابراين در اين سازمانها تنها چيزى كه اهميت دارد اين 
است كه كاركنان انتظارات و استانداردهاى موردنظر را (طبق قرارداد بسته شده) براورده 
مورد  سرپرستان  وسيله  به  كاركنان  عملكرد  استراتژى،  اين  در  ديگر  عبارت  به  كنند؛ 
شاخصهاى  كارفرماست.  تقاضاهاى  و  خواسته ها  سنجش،  معيار  و  مى گيرد  قرار  ارزيابى 
عينى و ذهنى و معيارهاى رفتارى، فرايند كلى كار افراد را ارزيابى مى كنند. در اين شيوه 
نيز سيستم تساوى محورى حاكم است و مبناى ارزيابى، خود فرد است و ارزياب مى تواند 

نمره ارزيابى كاركنان را در هر طيفى قرار دهد. 
ارتقا و پيشرفت  متعهد،  متخصص  استراتژى  در   سازمانهاى با  جانبه:  همه  استراتژى 
مستلزم عملكرد بهتر و كسب نتايج مطلوبتر از ديگران است. بنابراين، استراتژى همه جانبه 
مى تواند به اين سازمانها كمك كند تا متخصصان متعهد را به گونه اى مؤثر ارزيابى، و به 
بهبود عملكرد تشويق كنند. در اين استراتژى، ارزيابى عملكرد بايد به گونه اى انجام شود 
كه موجب تقويت انعطاف پذيرى سازمان شود و فرهنگ خلاقيت و تشريك مساعى را 
تقويت كند. نتايج بلندمدت، مبناى اصلى ارزيابى تلقى مى شود و ارزيابى، كاملاً شيوه اى 
اين  در  نتيجه)  (كنترل  منعطف  كنترل  كه    آنجا  از  اين  بر  علاوه  دارد.  محور  شايستگى 
استفاده  عملكرد  ارزيابى  براى  پيامدى  شاخصهاى  و  معيارها  از  مى شود  انجام  استراتژى 

مى ش  ود. معيارهاى پيامدى، نتايج نهايى را ارزيابى مى كند.
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مناسب  سازمانهايى  براى  اغلب  عملكرد،  ارزيابى  استراتژى  اين  انگيزشى:  استراتژى 
است كه استراتژى منابع انسانى برون سپارانه را انتخاب كرده اند. در اين سازمانها، ارائه 
خدمات متمايز و استثنايى، كليد موفقيت به شمار مي رود، بنابراين، كاركنانى كه عملكرد 
ضعيفى دارند، شناسايى، و به ترك سازمان ترغيب مى شوند تا سازمان بتواند افرادى با 
توانايى و انگيزه بيشتر را جذب كند. هدف اصلى سيستم ارزيابى عملكرد اين است كه 
كاركنان را به انجام دادن بهتر كارها تشويق كند. كاركنانى كه به بهترين نتايج يا پيامدها 
دست يابند، بيشترين نمره را دريافت مى كنند. در اين روش، كاركنان با يكديگر مقايسه 
مى شوند و موفقيت در شغل نه تنها مستلزم رعايت استانداردهاى خاصى است، بلكه آنها 
بايد تلاش كنند تا حد امكان از ديگران بهتر باشند. استفاده از هر دو معيار عينى و ذهنى، 
تأكيد بر ارزيابيهاى كوتاه مدت، مبناهاى ارزيابى فرد محور و استفاده از توزيع اجبارى 
(ارزياب بايد نمره ارزيابى تمام افراد را در يك دامنه مشخص قرار دهد.) از جمله ويژگيهاى 
ديگر اين استراتژى است. علاوه بر اين به دليل كنترل منعطف (كنترل نتيجه)، معيارهاى 

ارزيابى كاملاً پيامدى است و نتيجه فعاليت كارمند را مورد توجه قرار مى دهد. 

نتيجه گيرى
هماهنگى استراتژيك، كه در كانون توجه مديريت استراتژيك منابع انسانى قرار گرفته است 
به صورت توانايى سازمان براى هماهنگى موضوعات مديريت منابع انسانى و برنامه هاى 
استراتژيك تعريف مى شود. مديريت سازمانهاي مختلف در تدوين استراتژيهاي خود ممكن 
همه  مديران  آنچه  اما  دهند؛  قرار  توجه  مورد  را  مختلفي  محورهاي  و  موضوعات  است 
سازمانها در آن اشتراك دارند، تلاش براي شكل دهي به مجموعه اي هماهنگ است كه 
بتواند اهداف گوناگون را محقق سازد. اين هماهنگي بايد بتواند در سطوح مختلف سازمان 
با  سيستم ها  تعامل  در  يكديگر  با  زيرسيستم ها  ميان  تعامل  در  زيرسيستم  هر  درون  در 
سيستم هايي كه محيط آنها را تشكيل مي دهند (شامل سيستم هاي فعال در محيط داخل 
سازمان و سيستم هاي برون سازماني) به طور موفقيت آميزي برقرار  شود؛ تنها در اين حالت 
است  كه مي توان به شكل گيري يك كل واحد اميدوار بود كه از عهدة تأمين انتظارات و 
اهداف گوناگون سازمان برآيد، (بامبرگر و مشولم، 1384)؛ به عبارت ديگر، اين هماهنگى 
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بايد در چند سطح برقرار باشد: هماهنگى اين استراتژيها و فعاليتها با يكديگر، هماهنگى 
آنها با ساير استراتژيها و سيستم هاى سازمانى، هماهنگى سيستم منابع انسانى با استراتژى 

رقابتى سازمان و هماهنگى اين سيستم با محيط عملياتى سازمان.
بدين ترتيب به عنوان مثال در خصوص واحد كاركردي منابع انساني ناجا (نمودار 6) 
ناجا  وظيفه اى  استراتژيهاى  ناجا،  كل  سطح  استراتژي  با  انساني  منابع  استراتژيهاي  بايد 
مانند عمليات، مالي، تحقيقات و ... و استراتژيهاى مأموريتى مانند نظام وظيفه، تشخيص 
هويت، آگاهى، گذرنامه و ... هماهنگ باشد (هماهنگي بيروني). از سوي ديگر، استراتژي 
زير سيستم هاي منابع انساني (تأمين نيروي انساني، ارزيابي عملكرد و پاداش، توسعه منابع 
انساني و روابط كاركنان) نيز بايد با استراتژيهاي واحد كاركردي منابع انساني هماهنگ 

باشد (هماهنگي دروني).
براي  مناسبي  ابزار  عملكرد،  مديريت  مقوله هاي  از  يكي  عنوان  به  عملكرد  ارزيابي 
شناسايي نقاط قوت و ضعف كاركنان و توسعه منابع انساني است. در صورتي كه ارزيابي 
فراروي  مشكلات  از  بخشي  مى تواند  شود،  اجرا  و  طراحي  اي  حرفه  صورت  به  عملكرد 
توسعه منابع انساني را برطرف سازد. اين امر مستلزم هماهنگي بيروني(نمودار 7) و درونى 
است.  انساني  منابع  استراتژي   با  آن  همسويي  و  عملكرد  ارزيابي  زيرسيستم   (8 (نمودار 
چنين مجموعه منسجم و يكپارچه اي مزاياي بسيار دارد؛ از جمله: كاهش ابهام و تداخل، 

افزايش انسجام، افزايش كارايي و اثربخشي و در نهايت افزايش عملكرد.
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نمودار شماره (6): هماهنگى همه جانبه در سيستم منابع انسانى

عمليات منابع انساني 

 جبران خدمت استراتژي

 

رقابني 

 

 

 

 

 

 

 

رويه اي 

 ارزيابي عملكرد استراتژي

 

همانند 

 

 

 

 

 

 

 

استاندارد 

 استراتژي آموزش

 

واكنشي 

 

 

 

 

 

 

 

 عمومي

 استراتژي تأمين

 

جنبي 

 

 

 

 

 

 

 

سنتي 

استراتژي ناجا 

استراتژي عمليات 

پدافند و ... 

استراتژي مالي 

تحقيقات و ... 

 S
RP

 2
 

 

SRP 1  

 

 

قا

 

 

 محافظه 

 

 

 

 

 تدافعي

 S
RP

 2
 

 

SRP 1  

 

نيروي 
قراردادي

 

 

متخصص 

 

 

 

 

سرباز وفادار 

نيروى 
قراردادى

رقابتى
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 منابع انساني

 پدافند

مالي 
 عمليات

منابع انساني  پدافند 

عمليات مالي 

SRP1 

 عملكرد

SRP2 

الف) عملكرد پيش از داشتن نگرش يكپارچه و هماهنگ

ب) عملكرد پس از داشتن نگرش يكپارچه و هماهنگ

نمودار شماره (7): هماهنگى بيرونى در سيستم منابع انسانى
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 ارزيابي عملكرد

 جبران خدمت

آموزش و توسعه 

 تأمين نيرو

ارزيابي عملكرد  جبران خدمت 

 تأمين نيروآموزش و توسعه 

SRP1 

 عملكرد

SRP2 

الف) عملكرد پيش از داشتن نگرش يكپارچه و هماهنگ

ب) عملكرد پس از داشتن نگرش يكپارچه و هماهنگ

نمودار شماره (8) هماهنگى درونى در سيستم منابع انسانى
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